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Hoe waken we het best over de efficiëntie en de effectiviteit in de publieke sector? 
Het is een vraag die zowel binnen als buiten de publieke sector hoog op de agenda 
staat. Elke overheid streeft er naar om efficiënt om te gaan met de schaarse 
middelen en beoogt het effectief behalen van de vooropgestelde doelstellingen. Maar 
hoe moet dat gebeuren? En wat zijn daarbij de valkuilen? De lectuur van de 
verschillende bijdragen uit deze studie geeft alvast een aanzet tot een antwoord op 
deze cruciale beleidsvragen. 
 
Laten we starten met een dooddoener: verder onderzoek is nodig. We kennen al vele 
knelpunten, maar nog niet allemaal. Laat staan alle uitwegen.  
 
Het gedachtegoed over efficiëntie en effectiviteit vond zijn weg in het discours over 
en de praktijk van de publieke sector, dankzij de aanbevelingen vanuit de NPM en  
“post-NPM”. Mogelijke drivers voor deze veranderingen zijn, onder meer, druk uit de 
nationale en internationale sociaal-economische omgeving, veranderingen in de 
verwachtingen ten aanzien van organisaties in de publieke sector, politieke invloed in 
het management in de publieke sector en toenemende eisen m.b.t. het afleggen van 
verantwoording. De theorie van het NPM in deze is verleidelijk eenvoudig. Voorop in 
het (post-)NPM-denken staat een opdeling tussen allocatie en bedrijfsvoering. De 
politiek zet de lijnen uit en de uitvoerende instanties nemen hun voor de hand 
liggende taak op binnen deze krijtlijnen. In een dergelijke context zijn efficiëntie en 
effectiviteit relatief strakke concepten. De efficiëntie geeft een beeld tussen de input 
en de output, terwijl de effectiviteit aangeeft of men de beoogde effecten behaalt op 
grond van het overheidsoptreden. Kortom, “de dingen goed doen” en “de goede 
dingen doen”, slagzinnen waar niemand op zich tegen kan zijn. Tot dusver de 
theorie.  
 
De praktijk is iets weerbarstiger. De vertaling van dit theoretische gegeven naar de 
praktijk is geen senicure. Om tal van redenen. Vooreerst zijn er diverse technische 
beperkingen. Zo zien we in verschillende bijdragen dat publieke diensten vaak 
worstelen met het in kaart brengen van de minimale ingrediënten die nodig zijn om te 
komen tot een efficiënt en effectief overheidsoptreden: wat zijn de inputs, outputs en 
outcomes? Die vraag beantwoorden blijkt vaak heel moeilijk. Hierbij komt nog dat het 
aangewezen is om ook de “throughput” of omzetting van inputs in outputs mee in 
rekening te brengen, wil men komen tot een optimale verhouding tussen beiden.  
 
Naast technische problemen werd duidelijk dat er ook rekening gehouden moet 
worden met het feit dat het meten van centrale indicatoren ook enige ambtelijke en 
bestuurlijke weerstand met zich meebrengt. Administraties moeten immers de 
kaarten op tafel leggen, en daarmee stellen ze zich ook bloot aan kritiek en 
opmerkingen over gebrekkig functioneren. Een kritische succesfactor in deze is 
alvast dat men klaarheid brengt in de maatschappelijke doelstellingen die men 
beoogt, alsook in de taakstelling die elke betrokken actor heeft. Wat moet wie doen, 
en waarom? Duidelijkheid over deze vragen bevordert het E&E-proces. 
 
Het specificeren van de doelstellingen en taakstelling is evenwel niet voldoende. 
Essentieel in het creëren van een goed geoliede –lees efficiënte en effectieve– 
publieke sector is dat deze doelstellingen ook voldoende gedragen worden binnen de 
organisaties en hun omgeving. Een omarming van deze doel- en taakstelling zorgt er 
alvast voor dat deze mee worden genomen in de dagdagelijkse werking en cultuur 
van een organisatie. Deze “omarming” komt niet uit het niets. Het vergt een blijvende 
inspanning in termen van overleg, inzicht, betrokkenheid (zoals ook blijkt uit de 
bijdrage van Rick Anderson, Henk Klaassen en Herbert Maks), alsook een portie 
goede wil. Op die manier komt de dienst tot gedeelde doelstellingen, die ook niet 
vrijblijvend van aard mogen zijn. Doelstellingen vervallen immers al vlug wanneer 
deze niet met regelmaat getoetst worden.  
 
Dit toetsen breng ons bij de noodzaak van het in kaart brengen en het sturen van 
prestaties, zowel op individueel, op meso- als op macroniveau. Ook hier schaadt 
overdaad en dringt een strategische keuze qua meting zich op.  
 
Wie een beeld wil krijgen van de effectiviteit van het overheidsoptreden, moet op 
zoek naar de gepaste empirische basis, “evidence” zo men wil. Dit vinden we onder 
meer terug in de bijdrage van Amy-Jane Gielen en John Grin. Vaak veronderstelt 
men een causale link tussen het overheidsoptreden en veranderingen in de 
maatschappelijke werkelijkheid. Dit is evenwel in een aantal opzichten wat kort door 
de bocht. Nog los van het feit dat output en “outcome” als dusdanig moeilijk in kaart 
te brengen zijn, is de bewijslast over de link tussen beiden hoog. Dergelijke analyses 
vereisen niet alleen een grondige kennis van de thematiek, daarnaast is ook een 
batterij aan methoden en technieken nodig om een en ander empirisch hard te 
maken. Bij een dergelijke oefening moeten we niet alleen kijken naar de interventie 
of het overheidsoptreden zelf, maar ook voldoende rekenschap geven aan de 
context waarin de effecten moeten worden gerealiseerd, alsook aan het gedrag van 
de betrokken actoren. Uit dergelijke analyses blijkt eens te meer het belang van 
multidisciplinair perspectief, niet alleen vaktechnisch maar ook wat betreft het 
opnemen van de brede waaier aan belanghebbenden bij het overheidsoptreden. Uit 
de analyse van Amy-Jane Gielen en John Grin blijkt overigens tevens het belang van 
een goed uitgewerkte beleidstheorie bij het opzetten van een interventie en de 
evaluatie ervan.  
 
De kunst bestaat erin om diverse invalshoeken voor een probleem te integreren en te 
voorzien in een instrumentarium dat ons toelaat een realistische synthese te maken. 
Een goede start van bij het opzetten van beleid is hierbij cruciaal. 
 
Hiermee stuiten we opnieuw op het belang van de culturele dimensie in het 
efficiëntie- en effectiviteitdebat. Het gaat niet enkel over de betekenisgeving aan het 
handelen in de publieke sector, maar ook over de gedragenheid en beleving van de 
organisatiedoelstellingen en de opvolging ervan. Inzicht in dit proces van betekenis 
geven is onontbeerlijk willen we komen tot een valide meting van de efficiëntie en de 
effectiviteit in de publieke sector. Cruciaal hierbij is dat we oog hebben voor alle 
belanghebbenden bij de initiatie, uitwerking, uitvoering, doorwerking en evaluatie van 
het beleid. Dit maakt dat efficiëntie- en effectiviteitsanalyses meer zijn dan een 
oefening voor “de” wetenschap. De wetenschap en de praktijk bijeen brengen, lijkt de 
boodschap. Naar we hopen is de voorliggende studie hier een aanzet toe.  
 
In de bijdrage van Michiel Herwijer staat de auteur stil bij de veranderingen die het 
invoeren van prestatiebekostiging met zich meebrengt. Hij heeft het niet alleen over 
de veranderende verhouding tussen het “beleid” en de uitvoerende organisatie, maar 
ook over de houding van mensen uit de praktijk ten opzichte van de uitvoerende 
organisatie zelf. Ten opzichte van de taakstellende organisatie is er nood aan meer 
verantwoording omtrent wat (nog niet) werd gedaan. Binnen de taakorganisaties zelf 
is er dan weer aanvankelijk enige weerstand, al blijkt die al snel overwonnen te zijn. 
Wel zien we dat de invoering van een prestatiebekostiging gepaard gaat met een 
toegenomen werkdruk. Er zijn ook aanwijzingen dat zaken die niet tot de kerntaken 
behoren onder druk komen te staan. Niettemin, de auteur stelt vast dat er wezenlijk 
geen ander beleid wordt gevoerd na de invoering van de prestatiebekostiging. 
 
In hun bijdrage staan Dries Verlet & Günter De Schepper stil bij het reilen en zeilen 
van het streven naar efficiëntie en effectiviteit binnen de Vlaamse overheid. We leren 
er alvast uit dat het opzetten van een gedegen beleid terzake geen evidentie is. Het 
opzetten van een dergelijke oefening is meer dan enkel een politiek dan wel een 
administratief proces. Een gezonde dosis inzet en gedragenheid van tal van actoren, 
alsook een uitstekende verstandhouding en afstemming tussen alle betrokkenen is 
een absolute randvoorwaarde voor het welslagen van een dergelijk project. De door 
hen geschetste ontwikkelingen zijn een “work on progress”, maar het ziet er naar uit 
dat het opzetten van trajecten terzake gepaard gaan met een veranderende 
overheidsconfiguratie. Dit brengt met zich mee dat niet alleen inhoudelijk men zich 
een weg moet zoeken in het streven naar een efficiënt en effectief 
overheidsoptreden. Verder zien we ook dat de fora waarop het project vorm krijgt 
divers zijn. Eén centraal aansturingsorganisme maakte er plaats voor een netwerk 
aan werkgroepen, administratief en/of politiek samengesteld, over de grenzen van de 
beleidsdomeinen heen. Het ziet er naar uit dat de doelstellingen die men nastreeft 
als slagkrachtige overheid intussen gekristalliseerd zijn en verankerd liggen in 
diverse beleidsdocumenten. Dit is echter nog maar een eerste belangrijke stap. De 
komende uitdagingen liggen in het documenteren en uitwerken van de verschillende 
projecten en programma’s die moeten bijdragen tot het realiseren van de 
doelstellingen. Een goede en kwaliteitsvolle informatiedoorstroming en een 
volgehouden inspanning om vooruitgang (of gebrek er aan) in kaart te brengen zijn 
absoluut noodzakelijk. Hierbij is een goede verdere afstemming en verstandhouding 
tussen de verschillende actoren onontbeerlijk, alsook de focus op de burger en de 
samenleving als primaire focus van het overheidshandelen.  
 
Monitoren is één iets, de doorwerking ervan is nog een ander paar mouwen. Dit 
onthouden we alvast uit de bijdrage van Dennis De Kool. Hij stelt op grond van zijn 
expertise voor Nederland vast dat de doorwerking vaak eerder beperkt is. Hij heeft 
hierbij niet alleen oog voor het rationele oogpunt, maar even goed voor de politieke 
en de culturele benadering. Deze bijdrage beperkt zich niet tot louter het opsommen 
van knelpunten. Hij geeft ons ook een aantal aanbevelingen mee. Zo is er de 
aanbeveling om te werken aan het concretiseren van beleidsdoelen. Op die manier 
kan men gaan oordelen over prestaties, eerder dan over activiteiten en intenties. Dit 
vergt een meer kwetsbare opstelling, waarbij transparantie dient bij te dragen tot het 
beleidsleren. Een absolute randvoorwaarde hierbij is het investeren in onderling 
vertrouwen. Dit kan ondermeer door het optimaal communiceren en gezamenlijk 
vorm geven aan doelstellingen en de opvolging ervan. Hierbij geeft de auteur ook 
duidelijk aan dat het monitoren van de resultaten van beleid een werk van lange 
adem is. Dit is niet alleen het geval wat betreft het opzetten van een afdoend 
monitoringsinstrumentarium, maar ook wat de resultaten van het overheidsoptreden 
betreft. Hier en daar zijn ongetwijfeld “quick wins” te realiseren, maar om de 
resultaten van het overheidsoptreden zichtbaar te maken heeft men ook een dosis 
geduld nodig. Een organisatie en de omgeving waarin deze functioneert, kan niet van 
dag op dag geheel veranderen. Het vergt tijd, volgehouden inspanningen en niet 
alleen wat het procesmatige en het structurele betreft. Ook de culturele dimensie 
verdient de nodige aandacht. Hij vraagt ook een gezond verwachtingspatroon ten 
opzichte van monitoring. Het “in kaart brengen van” impliceert nog niet ipso facto 
oplossingen, al is een gedegen empirische basis onontbeerlijk.  
 
In de bijdrage van Agnes Akkerman en haar collega’s staan de prestaties van 
scholen centraal, meer specifiek de inplanting ervan in interorganisationele 
netwerken. Het presteren van in casu individuele scholen kan immers niet los worden 
gezien van het netwerk waarin deze scholen functioneren. Hun analyse leert ook dat 
de keuze van het type prestatie-indicatoren niet vrij is. De auteurs ontdubbelden de 
analyse door middel van objectieve dan wel subjectieve indicatoren voor het 
presteren. Eénduidig zijn ze wel in de vaststelling dat scholen in netwerken zonder 
enige coördinatie minder goed presteren, in tegenstelling tot scholen met een dicht 
netwerk of een sterke centralisatie. Het komt overeen met de veronderstelling dat 
coördinatie de samenwerking waarborgt tussen zelfstandige uitvoerende 
organisaties, ondanks het feit dat deze soms tegengestelde belangen dienen. De 
centrale beleidsaanbeveling is dan ook dat de investeringen in hechte 
samenwerkingsverbanden tussen organisaties lonen wat betreft het efficiënt en 
effectief optreden. De causaliteit van die samenhang is evenwel ook hier niet 
uitgeklaard. Presteert men beter omwille van de samenwerking of zijn het net goed 
presterende organisaties die vlugger samenwerken?  
 
In zijn bijdrage loodst Rik Koolma ons doorheen indrukwekkende datareeksen in 
verband met de Nederlandse woningcorporaties. Wat betreft het in kaart brengen van 
effectiviteit zien we alvast dat ook hier het beschikbare empirische materiaal eerder 
beperkt is. Het is en blijft een moeilijke oefening om dat het overheidsoptreden te 
linken aan maatschappelijke effecten, rekening houdend met de interveniërende rol 
van tal van andere factoren en actoren. Omtrent de efficiëntie van woningcorporaties 
zijn de resultaten evenwel verbluffend en in zeker opzicht verbazend. Hieruit blijkt 
namelijk dat een schaalvergroting niet gepaard gaat met kostenbesparingen. Het valt 
te lezen als een kritische noot bij het streven naar meer en meer geïntegreerde 
zogenaamde “shared services”. Dit moet natuurlijk ook gezien worden in de 
specifieke institutionele en economische omgeving. Niettemin geeft de analyse aan 
dat de mogelijke efficiëntiewinsten niet optimaal benut worden en men eigenlijk 
nalaat om –vanuit economisch oogpunt– de dienstverlening te optimaliseren. Een 
andere verklaringsgrond vinden we opnieuw in het subjectieve, het culturele zo men 
wil. Het streven naar reputatie en legitimiteit bots wel eens met het verbeteren van 
het functioneren van de organisatie en het optimaliseren van de dienstverlening aan 
de burger. Ook hier weerklinkt de roep om meer evidence-based te gaan werken.  
 
In de laatste bijdrage hebben Eddy Van Loocke en Vital Put het over de impact van 
performance auditing, de effectiviteit van efficiëntie- effectiviteitstoetsen zo men wil. 
Hoewel men zich beperkt tot de performance auditing van rekenkamers, levert het 
ons tal van inzichten die een ruimer dragend belang hebben. Het positieve geluid is 
alvast dat er een impact te noteren valt, als komt die bij wijlen “slow and subtle” tot 
uiting. Wel is het zo dat wat de impact betreft, men zich vaak beperkt tot het louter 
instrumentele, terwijl impact ook bijvoorbeeld een politieke, tactische, conceptuele en 
interactieve dimensie heeft. Hierbij leren we uit hun analyse dat tal van factoren een 
rol kunnen spelen in de doorwerking. Wil men komen tot een verhoging van de 
impact van performance auditing, verdient het alvast de aanbeveling om de 
verhouding tussen auditor en geauditeerde te optimaliseren. Hierbij beweegt men 
zich evenwel op een koord balancerend tussen enerzijds een onafhankelijke houding 
op enige afstand en anderzijds sociale nabijheid en vertrouwen. Daarnaast verdient 
ook de context waarin de auditing plaatsvindt de nodige aandacht. Verder is het 
absoluut noodzakelijk om ook doordacht te werk te gaan bij het selecteren en 
plannen van audits. Tot slot is ook de doorgedreven aandacht voor communicatie en 
een gedegen belanghebbendenmanagement ook een roep die in deze bijdrage 
weerklinkt. Om te eindigen waar we begonnen, vinden we ook hier een oproep tot 
meer onderzoek naar de mechanismen die inwerken op i.c. de doorwerking van 
audits.  
 
Efficiëntie en effectiviteit in de publieke sector nastreven, het is een slogan, maar 
anderzijds is het wel de uitdaging waar de publieke sector voor staat. Organisaties 
dienen de goede besteding van middelen aan te tonen en zijn de samenleving ook 
verantwoording verschuldigd wat betreft de doelstellingen die men nastreeft en de 
mate waarin men daar in slaagt. E&E moet minder slogan worden en meer nuance 
krijgen. Werken aan efficiëntie en effectiviteit is niet vrijblijvend. Het vergt een 
constante zorg en inzet, rekening houdend met tal van valkuilen die op de weg naar 
een efficiënt en effectief overheidsoptreden te vinden zijn. We moeten ons behoeden 
voor een al te eenzijdige aanpak van de thematiek. Het moet meer dan een discours 
zijn, E&E moet deel worden van het dagelijks denken en handelen binnen de 
publieke sector. Maar dan op een verstandige, weloverwogen wijze. 
 
 
 
 
  
